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Filosofia, ações e critérios de eficácia da liderança: Um estudo com treinadores 
 
Resumo: Este estudo é o primeiro a analisar as relações propostas pelo Modelo Trifásico da 
Eficácia da Liderança, tomando o ciclo conceptual deste modelo como referência: a relação 
entre a Filosofia, Ações e Critérios de Liderança do treinador. Participaram neste estudo 10 
treinadores (N = 10) de diferentes modalidades (individuais, coletivas, masculinas, femininas 
e mista) com sucesso reconhecido nacional e internacionalmente. Para recolha de informação 
utilizou-se o protocolo de entrevista: Estilos de Liderança e Gestão de Equipas Desportivas. 
Os principais resultados indicaram: a) os treinadores dão maior importância à ação em 
detrimento dos princípios e de critérios de eficácia; b) os treinadores apresentam uma 
variedade de critérios para avaliar a sua eficácia, centrando-se sobretudo na obtenção de 
resultados desportivos de sucesso; c) Foram encontradas correspondências totais entre 
critérios na motivação, cumplicidade/respeito (atletas), coesão e regras (equipa).    
 
Palavras-chave: Liderança, Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança, Treinador 
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Thriphasic Model of Leadership Efficacy: A Study of Successful Coaches 
 
Abstract: This study is the first to analyze the relationships proposed by the Thriphasic 
Model of Leadership Efficacy, taking the conceptual cycle of this model as a reference: The 
relationship between Coach Philosophy, Practice and Leadership Criteria was analyzed. Ten 
coaches (N = 10) participated  in this study coming from different types of sports (individual, 
collective, male, female and mixed) and with national and international acknowledged 
success. The information was gathered using the Leadership Styles and Team Sports 
Management interview protocol. The main results: a) coaches give more emphasis to the 
action of leadership when compared to of the principles and efficacy criteria, b) coaches 
display a variety of criteria to evaluate their efficacy, primarily focusing on successful sport 
results c) complete matching criteria were found between the conceptual cycle in aspects 
related to motivation, personal relationship with athletes, cohesion and team rules. 
 
Key words: Leadership, Thriphasic Model of Leadership Efficacy, Coach
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Introdução 
 
É surpreendente como a definição de liderança consegue gerar tanto entusiasmo e ao 
mesmo tempo tanto descordo. Rost, numa meta-análise realizada em 1991, concluiu que 
existiam, há data, já 221 definições possíveis de Liderança, propostas no período entre 1900 e 
1990 (Rost, 1991). Ainda assim, na Psicologia do Desporto, aquela que parece gerar maior 
aceitação, uma vez que é provavelmente a mais citada para caracterizar a liderança do 
treinador, e que adotaremos neste estudo é a de Barrow (1977). Este autor define, então, a 
Liderança como “um processo comportamental para influenciar indivíduos e grupos, tendo 
em vista objetivos estabelecidos” (p. 232). 
Na mesma linha, ao longo das últimas décadas o papel do líder/treinador tem sido 
insistentemente estudado por diversos autores, existindo hoje vários modelos teóricos que 
procuram conceptualizar a sua ação e a sua eficácia. Para este trabalho será privilegiado um 
dos mais recentes modelos nesta área: O Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança (Gomes, 
2013). Em traços gerais, o Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança procura analisar a 
relação entre os princípios de liderança (filosofia do líder), os comportamentos assumidos 
pelo líder no sentido de implementar os princípios de liderança (ações do líder) e os critérios 
assumidos pelo líder para avaliar o seu desempenho enquanto tal (critério de eficácia do 
líder). Mais concretamente, o modelo propõe que a relação entre estas três áreas (ex.: 
filosofia, ações e eficácia do líder) contribui para explicar os efeitos produzidos pelo líder, 
tanto do ponto de vista subjetivo (ex.: satisfação e comprometimento dos liderados face aos 
objetivos e missão da equipa/organização) e objetivo (ex.: rendimento e produtividade da 
equipa).  
No entanto, dado que este estudo foi realizado num contexto desportivo, importa 
igualmente referenciar outros modelos concetuais. Numa perspetiva integrativa, poderão 
ajudar a compreender não só o fenómeno da liderança no desporto, mas também os resultados 
obtidos neste estudo. Dada a extensão deste trabalho, não é possível descrever todas as 
propostas existentes do estudo da liderança no desporto (ver Chelladurai, 2007; Côté, 
Salmela, Trudel, Baria & Russell, 1995; Horn, 2002; Jowett, 2007; Smith, Smoll, Curtis & 
Hunt, 1978; Smoll & Smith, 1989). Ainda assim, para efeitos deste trabalho, e por se 
constituírem como modelos importantes para se compreender alguns dos resultados deste 
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estudo, devemos salientar em maior detalhe o Modelo Multidimensional de Chelladurai 
(2007) e o Modelo das Ações do Treinador de Côté et al. (1995).  
 
O Modelo Multidimensional da Liderança 
 
O Modelo Multidimensional da Liderança (ver Chelladurai, 2007), um dos modelos 
mais conhecidos na literatura da liderança desportiva, distingue três tipos de comportamentos 
do líder: exigido, atual e preferido. O modelo aponta também para três variáveis que 
antecedem estes comportamentos: caraterísticas situacionais, caraterísticas do líder e 
caraterísticas dos membros da equipa. Os fatores antecedentes interagem de forma específica 
com cada um dos tipos de comportamento do líder: (a) As caraterísticas situacionais 
estabelecem os parâmetros para os comportamentos exigidos e influenciam, até determinado 
grau, o comportamento preferido; (b) As características dos atletas influenciam diretamente o 
comportamento preferido e parcialmente o comportamento exigido; (c) As caraterísticas do 
líder determinam diretamente o comportamento atual do treinador e este, por sua vez, é ainda 
influenciado pelos comportamentos situacionais exigidos e pelos comportamentos preferidos 
pelos membros. Em última analise, todos os três fatores antecedentes (caraterísticas 
situacionais, da equipa e do treinador) interferem com o comportamento atual do líder (ver 
Figura 1). 
 
 
 
 
 
 
 Figura 1- Modelo Multidimensional da Liderança (adaptado de Chelladurai, 2007) 
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Figura 2 - Modelo das Ações do Treinador (adaptado de Côté et al., 1995) 
Este modelo propõe que o nível de congruência entre os três tipos de comportamento do 
líder irá determinar as variáveis de resultado: o rendimento e a satisfação dos membros da 
equipa. Destas duas variáveis resultaram dois tipos de feedback’s que interferem no 
comportamento atual do treinador: se o rendimento não for desejado, o treinador tenderá a 
desencadear comportamentos orientados para melhorar a performance do grupo; se os 
membros da equipa não estiverem satisfeitos com o treinador e/ou grupo, o treinador tenderá 
a desenvolver esforços para melhorar o relacionamento interpessoal entre ele e os membros da 
equipa e da equipa entre si. 
 
Modelo das Ações do Treinador 
 
O modelo das Ações do Treinador de Côté et al. (1995) (ver Figura 2) coloca os fatores 
antecedentes na posição de variáveis moderadoras no processo de liderança. As decisões e 
ações do treinador resultam da análise prévia que este faz acerca das suas características 
pessoais, das capacidades dos seus atletas e dos fatores contextuais externos. Estas variáveis 
moderadoras são denominadas neste modelo como áreas periféricas.  
Desta análise resultam representações mentais, subjetivas e próprias a cada treinador. 
Estas representações mentais influenciam os conhecimentos e ações desenvolvidas em 
competição, treino e na própria organização desportiva. Estes três contextos são apresentados 
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no modelo como componentes “centrais”. Importa ainda esclarecer a forma como estes 
elementos estão relacionados e como conduzem à obtenção do objetivo principal do treinador. 
Desta forma, o modelo preconiza que as representações mentais do treinador acerca do 
potencial de cada atleta vão influenciar os seus comportamentos nos três contextos referidos. 
Tendo em consideração que estes são influenciados pelas suas caraterísticas pessoais, pela sua 
análise do potencial do atleta e pelas contingências situacionais do seu meio desportivo. A 
forma como estes fatores se relacionam, determinam o objetivo último do treinador, que é o 
desenvolvimento dos atletas. De referir ainda, que este modelo destaca a importância das 
representações mentais formuladas pelo líder e a forma como estas orientam os seus 
comportamentos face ao objetivo principal, característica comum ao Modelo Trifásico da 
Eficácia da Liderança. 
 
Modelo Trifásico da Liderança 
 
O modelo que serve de base a este estudo (Gomes, 2013) propõe uma relação linear entre três 
componentes fundamentais: “filosofia da liderança”, a “prática da liderança” e os “critérios de 
liderança”. O primeiro engloba as crenças, os objetivos e as ideias do treinador, ou seja, o que 
este entende como importante para desempenhar a sua liderança. O segundo refere-se aos 
comportamentos tidos como necessários pelo líder para implementar a sua filosofia e o 
terceiro, diz respeito aos indicadores usados para avaliar essa mesma implementação. 
Estes fatores são mais ou menos comuns a dois ciclos interdependentes e distinguem-se 
essencialmente pelo seu domínio: o ciclo concetual e o ciclo prático. O ciclo concetual diz 
respeito ao domínio do ideal, das representações mentais que o treinador tem de como ser 
líder (filosofia da liderança), de como pô-la em prática (prática da liderança) e como a avaliar 
(critérios de liderança). O ciclo prático engloba três fatores: (a) a forma como os líderes 
demonstram e comunicam os seus princípios, objetivos, ideias e como estes são percebidos 
pelos membros da equipa (filosofia da liderança); (b) os comportamentos desencadeados pelo 
líder de modo a implementar a sua filosofia e a forma como os atletas percebem esses 
comportamentos (liderança na prática); e (c) os indicadores que o líder adota para avaliar a 
eficácia da sua liderança e a forma como esta é percebida pelos atletas (critérios de liderança). 
Este ciclo expressa-se então no dia-a-dia da relação do líder com os seus atletas e como a ação 
de um é percebida pelos outros. De salientar que os ciclos propostos não acontecem sem que 
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hajam fatores que os influenciem, os fatores antecedentes identificados pelos modelos 
referidos. Os fatores antecedentes são, então, compostos pelas características situacionais (ex: 
objetivos e expectativas da organização acerca do trabalho do treinador e as próprias 
exigências a que a organização está sujeita) as características do líder (ex.: os seus objetivos, 
crenças, valores e recursos pessoais) e as características dos membros a liderar (ex.: idade, 
sexo, competências). Estes fatores antecedentes funcionam como variáveis moderadoras entre 
o ciclo concetual e ciclo prático, logo influenciam todo o processo de liderança. O domínio 
concetual ocorre antes do prático e este, por sua vez, corresponde à sua implementação. A 
dinâmica estrutural deste modelo é então linear entre estes três fatores (ver Figura 3). 
Relativamente aos resultados do processo de liderança, este modelo propõe que quando há 
linearidade quer do ponto de vista concetual, quer do ponto de vista prático, há uma maior 
eficácia da liderança. No entanto, quando há uma intercomunicação destes dois ciclos é que a 
eficácia da liderança é realmente potencializada. O autor denomina este acontecimento como 
a “hipótese da congruência”, onde o líder é capaz de aplicar o ciclo concetual no ciclo prático, 
o que por sua vez reforça os valores comuns acerca da liderança e que estes sejam integrados 
no trabalho dos elementos das equipas (Gomes, 2013). 
Em suma, o Modelo Multidimensional centra-se nas características (situacionais, do 
líder e dos atletas) e nos comportamentos (preferidos, reais e exigidos) do treinador ao passo 
que o Modelo das Ações do Treinador, se centra nas ações que advém das representações 
mentais dos treinadores. No entanto, ambos os modelos não explicam a forma como estes 
processos decorrem na prática, ou seja, qual a relação entre a filosofia do treinador, a prática 
de liderança e os critérios de eficácia utilizados para avaliar o exercício da sua liderança. 
Apesar do modelo defender que este processo só é totalmente compreendido quando 
considerada relação entre a perspetiva do treinador (ciclo concetual) e a perspetiva dos 
membros do grupo (ciclo prático), neste estudo usaremos apenas a perspetiva de treinadores 
de elite portugueses de várias modalidades. A impossibilidade de completar todo o processo 
de análise do modelo trifásico prendeu-se com o volume de trabalho implicado para a 
concretização do estudo nos prazos previstos. Além disso, no modelo trifásico é preconizada 
que a relação entre as três áreas do ciclo concetual (ex.: filosofia da liderança, prática da 
liderança e critérios de liderança) encontra-se implicada na explicação da eficácia da 
liderança, tornando-se por isso pertinente estudar este fenómeno da perspetiva dos líderes 
(que no nosso caso são treinadores). Além disso, algumas destas relações tinham já sido 
avançadas por Gomes (2005; Gomes & Cruz, 2006) e Ramalho (2009), mas dada a ausência 
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de um racional concetual não foi possível compreender nestes estudos a relação entre estas 
três áreas. Neste sentido, este estudo é o primeiro a analisar as relações propostas pelo 
Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança, tomando como referência principal o ciclo 
concetual descrito anteriormente. 
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Figura 3 - Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança (adaptado de Gomes, 2013
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Método 
 
Participantes 
 
Os treinadores que constituem a amostra neste estudo foram considerados como tendo 
um percurso desportivo de sucesso. Evidência salvaguardada pela correspondência entre o seu 
percurso profissional e os seguintes pré-requisitos: (a) deter mais do que um título de 
campeão nacional e/ou pelo menos dois registos de resultados internacionais significativos 
(ex: títulos ou resultados em provas internacionais, participações em competições olímpicas e 
fases finais de provas europeias e/ou mundiais,); e (b) estar, há pelo menos 5 anos, a exercer a 
função de treinador em equipas de alta competição. Assim, a amostra é composta por dez 
sujeitos do sexo masculino, com idades compreendidas entre os 31 e 54 anos e com uma 
experiência profissional que varia entre os 5 e os 34 anos (M = 23.2; DP = 8,2). Convém 
referir que cinco dos treinadores provem de modalidades coletivas masculinas, dois de 
modalidades individuais masculinas, um de uma modalidade coletiva feminina, um de uma 
modalidade individual feminina e um de uma modalidade individual mista, conseguindo-se 
desta forma um leque de perspetivas mais alargado e heterogéneo. Ao nível da formação 
académica, todos os treinadores possuem formação superior (sete licenciados e três mestres) e 
formação técnica adequada como treinadores acreditada pelas respetivas federações nacionais 
e internacionais que regulam as respetivas modalidades. Neste sentido, todos os treinadores 
possuíam a grau mais elevado, previsto pelas respetivas federações desportivas, para orientar 
as respetivas equipas. Estes treinadores conquistaram ainda vários títulos nacionais, sendo que 
dois possuem também títulos europeus nas suas modalidades e quatro contam ainda com 
presenças em jogos olímpicos. 
 
Instrumentos 
 
Para recolha da informação recorreu-se ao protocolo de entrevista: Estilos de Liderança 
e Gestão de Equipas Desportivas (ELGED) (Gomes, 2005). Este instrumento foi construído 
com o objetivo de auxiliar a recolha de informação acerca dos fatores que determinam a ação 
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do treinador e da forma como este implementa e exerce a sua liderança. Este guião é 
composto por 21 questões divididas por cinco grandes temas: (a) competências, princípios e 
“filosofia” do(a) treinador(a); (b) estilos de liderança e estratégias de gestão da equipa; (c) 
indicadores de eficácia e sucesso profissional; (d) condições de trabalho e relação com a 
organização desportiva; e (e) carreira e comprometimento profissional. Para efeitos deste 
trabalho, e tendo em conta os pressupostos do modelo trifásico, apenas foram consideradas os 
primeiros três temas. 
 
Pressupostos da análise dos dados  
 
Sendo um estudo de cariz qualitativo foi assumida uma lógica interpretativa dos dados, 
não se impondo qualquer grelha prévia para organização da informação obtida. De forma a 
salvaguardar uma maior eficiência e minimizar a probabilidade de qualquer erro, este 
processo foi conduzido com recurso ao software Nvivo10. A análise dos dados decorreu em 
quatro fases (ver Côté, Salmela & Russell, 1995). Inicialmente procurou-se criar etiquetas 
(creating tags) de forma a ser possível agrupar unidades de significado (US) com informação 
comum. A US é um fragmento de texto que contém uma ideia, episódio ou informação, 
suficientemente compreensível per si (Tesch, 1990). Numa segunda fase, as US com ideias e 
sentido comum foram agrupadas em unidades de informação mais abrangentes chamadas 
propriedades. Nesta fase foram ainda atribuídas dimensões às propriedades num sentido de 
melhor compreensão da direção, destas, em relação ao fenómeno (ex.: Sim Vs Não; 
Importante Vs Não importante). Na fase seguinte, pela proximidade da informação contida, as 
propriedades foram agrupadas em unidades de informação ainda mais abrangentes 
denominadas como categorias. Por fim, utilizando a mesma lógica, agruparam-se as 
categorias em componentes. Este processo de codificação da informação foi elaborado 
segundo o método das comparações constantes (Strauss & Corbin, 1990), permitindo ao 
investigador atingir a “saturação teórica dos dados”, ponto a partir do qual deixam de surgir 
novas propriedades, categorias ou componentes. 
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Procedimento 
Inicialmente estabeleceu-se o contacto com os treinadores, aos quais foram explicados 
os objetivos da entrevista e assegurada a confidencialidade e anonimato dos dados a recolher. 
Após a aceitação dos treinadores em participar neste estudo foi combinado o local das 
entrevistas, tendo estas decorrido em espaços reservados de forma a garantir o mínimo de 
interferências possível durante este processo. As entrevistas foram registadas em áudio, com 
uma duração entre 45m e 2h 09m (M = 1h e 23m). Posteriormente procedeu-se à transcrição 
das entrevistas. 
Resultados 
 
 Da análise às 10 entrevistas resultaram 537 unidades de significado (US), distribuídas 
por 3 fases concetuais, 9 componentes, 19 categorias e 34 propriedades. 
A Tabela 1 apresenta uma síntese da distribuição das US pelas categorias encontradas 
(ex.: Valores pessoais) e respetivas componentes (ex. Treinador). Nesta tabela, há desde já 
alguns aspetos, que convém salientar. Atendendo á distribuição da informação, observa-se 
uma grande concentração de unidades de significado (55.6%) nas categorias consideradas 
como parte da ação do treinador, seguida de concentração intermédia nas categorias 
integrantes da Filosofia (26.9%). As propriedades integrantes da fase Eficácia são aquelas que 
globalmente apresentam um menor número de US (17.5%). 
 
Da análise às 10 entrevistas resultaram 537 unidades de significado (US), distribuídas 
por 3 fases conceptuais, 9 componentes, 19 categorias e 34 propriedades. 
A Tabela 1 apresenta uma síntese da distribuição das US pelas categorias encontradas 
(ex: Valores pessoais) e respetivas componentes (ex: Treinador). Nesta tabela, há desde já 
alguns aspetos, que convém salientar. Atendendo á distribuição da informação, observa-se 
uma grande concentração de unidades de significado (55.6%) nas categorias consideradas 
como parte da ação do treinador, seguida de concentração intermédia nas categorias 
integrantes da Filosofia (26.9%). As propriedades integrantes da fase Eficácia são aquelas que 
globalmente apresentam um menor número de US (17.5%). 
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Tabela 1-Distribuição das unidades de significado por componente e respetivas categorias 
 
Componentes e Categorias 
Nº. treinadores  
(N = 10) 
Nº. US US total (%) 
F
il
o
so
fi
a
 
Treinador 10 55 (9.9%) 
 Valores profissionais 7 27  
 Valores pessoais 7 22  
 Espectativas situacionais 4 6  
Atletas 10 53 (9.6%) 
 Valores pessoais 8 29  
 Valores relacionais 8 24  
Equipas 9 41 (7.4%) 
 Valores de grupo 9 41  
 Total parcial 10 149 (27.9%) 
A
ç
ã
o
 
Treinador 10 129 (23.3%) 
 Valores profissionais 10 58  
 Valores pessoais 8 23  
 Expectativas situacionais 10 48  
Atletas 10 106 (19.1%) 
 Valores pessoais 9 45  
 Valores relacionais 10 61  
Equipa 10 73 (13.2%) 
 Valores de grupo 10 73  
 Total Parcial 10 308 (55.6%) 
E
fi
c
á
c
ia
 
Treinador 10 62 (11.2%) 
 Indicadores de valorização dos atletas 4 8  
 Indicadores de resultados desportivos 10 47  
 Indicadores financeiros/materiais 2 4  
 Indicadores sociais 1 3  
Atletas 7 8 (1.4%) 
 Indicadores de funcionamento pessoais 4 4  
 Indicadores de funcionamento relacionais 3 4  
Equipa 10 27 (4.9%) 
 Indicadores de funcionamento de grupo 10 27  
 Total Parcial 10 97 17.5% 
 Total  10 554 (100%) 
Nota. US = Unidades de Significado 
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Tabela 2 - Descrição das propriedades por dimensões e categorias 
F
as
e 
C
te
. 
Categorias e Propriedades Dimensão 
Nº. treinadores  
(N = 10) 
F
IL
O
S
O
F
IA
 
T
re
in
ad
o
r 
Valores profissionais   
 Conhecimentos científicos/técnicos Importante 7 
 Tomada de decisão Democrática/Autocrática 3/2 
Valores Pessoais   
 Modelo para os outros Importante 7 
Espectativas situacionais   
 Flexibilidade/adaptação às circunstâncias Importante 4 
A
tl
et
a
 
Valores pessoais   
 Carácter Importante 6 
 Motivação Importante 7 
Valores relacionais   
 Respeito e cumplicidade Importante 8 
E
q
u
ip
a 
Valores de grupo   
 Coesão Importante 7 
 Regras Importante 6 
 Rigor Importante 7 
A
Ç
Ã
O
 
T
re
in
ad
o
r 
Valores profissionais   
 Conhecimentos científicos/técnicos Necessária 9 
 Tomada de decisão Democrática/Autocrática 9/5 
Valores pessoais   
 Modelo para os outros Sim 8 
Expectativas Situacionais   
 Flexibilidade/Adaptação às circunstâncias Sim 10 
A
tl
et
a
 
Valores pessoais   
 Caráter Importante  1 
 Motivação para o desempenho Sim 7 
 Motivação para o resultado Sim 8 
Valores relacionais   
 Comunicação Positiva/Negativa 5/5 
 Respeito e cumplicidade  Importante 9 
 Resolução e gestão de conflito Importante 6 
E
q
u
ip
a 
Valores de grupo   
 Autonomia Vs controle Autonomia/Controlo 1/9 
 Coesão Importante 9 
 Regras Sim 8 
 Rigor Sim 4 
E
F
IC
Á
C
IA
 
T
re
in
ad
o
r 
Indicadores de valorização dos atletas   
 Manutenção de atletas Sim 2 
 Recrutamento de Atletas Sim 4 
Indicadores de resultados desportivos   
 Evolução e excelência Sim 6 
 Resultados desportivos Sim 10 
Indicadores financeiros/materiais   
 Captação de investimento Sim 2 
Indicadores sociais   
 Visibilidade social Sim 1 
A
tl
et
a
 
Indicadores de funcionamento pessoais   
 Motivação/Prazer Sim 4 
Indicadores de funcionamento relacionais   
 Cumplicidade e Respeito Sim 3 
E
q
u
ip
a 
Indicadores de funcionamento de grupo   
 Coesão Sim 8 
 Regras Sim 4 
Nota. Cte. = Componente 
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  Complementarmente, a Tabela 2 apresenta uma descrição mais pormenorizada das 
categorias, propriedades (ex: Conhecimentos científicos/técnicos) e dimensões (ex: 
Importante Vs Não importante) dos dados recolhidos. 
Para uma melhor compreensão dos dados observados, serão descritos abaixo os 
principais resultados da Tabela 2 organizados por componente. Seguindo esta mesma lógica, 
abordaremos também as categorias, explicando as suas propriedades e atribuindo uma US 
como exemplo, nas categorias mais significativas.  
 
Componente: Treinador  
 
Atendendo à Tabela 2, ao nível dos principais resultados na fase Filosofia, podemos 
observar que os treinadores atribuem grande importância ao investimento no conhecimento 
científico e técnico como forma de desenvolvimento das suas competências. É também 
notória a preocupação destes treinadores em poderem representar um exemplo para os seus 
atletas. A Tomada de Decisão e a Flexibilidade/adaptação às Circunstâncias são outros 
princípios referidos, embora com menor expressão. 
A categoria Valores Profissionais está dividida em duas propriedades distintas: (a) 
Conhecimentos Científicos/Técnicos e (b) Tomada de Decisão. A Tomada de Decisão salienta 
a identificação destes treinadores com dois estilos de liderança em particular. Uma liderança 
participada e voltada para a partilha de decisões (Liderança Democrática) e uma liderança 
centrada apenas na decisão por decreto do líder (Liderança Autocrática). A propriedade 
Conhecimentos Científicos/Técnicos refere-se à importância do investimento na formação 
académica contínua e à aprendizagem cumulativa decorrente das suas experiências de 
desempenho ao longo do seu percurso desportivo. Abaixo apresentamos um exemplo para 
esta propriedade. 
A categoria Valores Pessoais representa a propriedade Modelo para os outros que 
reflete a preocupação destes treinadores para com o bom exemplo que procuram transmitir à 
sua equipa. Procuram faze-lo através do cumprimento das regras comuns ou assumindo a 
máxima responsabilidade perante o fracasso e os resultados menos bons. Esta propriedade 
mostra ainda a preocupação em relação à coerência entre os valores que o treinador defende e, 
na prática, cumpre. 
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A categoria Expetativas Situacionais compreende como única propriedade: 
Flexibilidade/Adaptação às Circunstâncias. Aqui os treinadores relatam a necessidade de se 
ajustarem às diferentes realidades com que se deparam e que podem ser tão vastas como: (a) a 
situação económica do clube, (b) as diferentes personalidades dos membros da equipa ou as 
(c) exigências imediatas e até imprevisíveis da competição.  
Os dados, na fase Ação, vêm confirmar, como um reflexo, os princípios enunciados na 
fase anterior. Curiosamente, não só há uma correspondência plena ao nível das propriedades,  
como os princípios que as precedem são reforçados pela generalidade dos treinadores. Aqui 
observa-se uma unanimidade clara. Ao nível dos Conhecimentos Científicos/Técnicos, estes 
treinadores, procuram desenvolver esforços no sentido de enriquecerem os seus 
conhecimentos e desenvolverem as suas competências. Ao nível da tomada de decisão, 
embora haja tendência para uma liderança democrática, em cinco destes treinadores, a partilha 
de decisões não é uma constante, variando entre os estilos democrático e autocrático. 
Comportamentos relacionados com um comportamento exemplar também são referidos pela 
generalidade dos treinadores. Todos eles relatam, também, exemplos claros de adaptação a 
circunstâncias distintas, o que revela a importância da Flexibilidade.     
A categoria Valores Profissionais é composta por duas propriedades: (a) 
Conhecimentos Científicos/Técnicos e (b) Tomada de Decisão. A primeira apresenta 
comportamentos que revelam aquisição de novas competências visando a melhor resposta às 
necessidades situacionais. A segunda manifesta exemplos concretos da adoção 
comportamentos autocráticos e democráticos e que orientam a liderança dos treinadores. 
A categoria Valores Pessoais compreende a propriedade Modelo para os outros que 
agrega atitudes de exemplo dadas pelo treinador à equipa. Assim como comportamentos que 
demonstram o assumir de responsabilidades perante os obstáculos ou problemas enfrentados 
pela equipa. 
A categoria Expetativas Situacionais compreende a propriedade 
Flexibilidade/Adaptação às circunstâncias. Esta propriedade aglutina exemplos práticos que 
mostram uma adaptação do treinador em função da realidade com que se depara: 
Nesta fase Eficácia, curiosamente, não se encontro uma relação com os princípios e 
ações relatados nas fases anteriores, surgindo novas propriedades através das quais os 
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treinadores avaliam a sua eficácia. O aspeto que convém realçar aqui é o peso dos resultados 
desportivos na avaliação da eficácia pessoal e que é comum a todos os treinadores.  
 
A categoria Indicadores de Valorização de Atletas é constituída pelas propriedades (a) 
Manutenção de Atletas e (b) Recrutamento de Atletas. A primeira compreende indicadores 
relacionados com a retenção e permanência e trânsito de atletas, na equipa/clube, de uma 
época para a época seguinte. A propriedade (b) Recrutamento de atletas refere-se à facilidade 
em conseguir atrair os melhores atletas para a equipa pela atratividade que esta poderá 
representar. 
A categoria Indicadores de Resultados Desportivos divide-se em duas propriedades: (a) 
Evolução e Excelência; e (b) Resultados desportivos. A (a) Evolução e Excelência agrega 
indicadores de melhoria de performance da equipa/atleta no sentido da mestria. A propriedade 
(b) Resultados Desportivos refere-se ao alcance de objetivos relacionados com a classificação 
final, vitórias nas competições e conquistas de títulos. 
A categoria Indicadores Financeiros/Materiais é composta pela propriedade Captação 
de Investimento e refere-se a indicadores relacionados com prémios monetários, melhoria do 
apoio logístico e das infraestruturas físicas de treino/competição.  
A categoria Indicadores Sociais compreende a propriedade Visibilidade e 
Reconhecimento Social, que traduz a projeção e acreditação da equipa/clube, junto dos 
adeptos e da comunidade na qual está inserida. 
 
Componente: Atletas  
Os princípios defendidos pelos treinadores em relação aos atletas centram-se 
essencialmente em aspetos relacionados com a personalidade. Que acabam por determinar a 
sua capacidade em estabelecer relações consideradas saudáveis. Para estes treinadores, o 
respeito e cumplicidade, o carater e a motivação são condições importantes no perfil dos 
atletas.  
A categoria Valores Pessoais subdivide-se em duas propriedades distintas: (a) Caráter; 
e (b) Motivação. A propriedade Caráter descreve a atenção dada pelos treinadores a aspetos 
relacionados com a personalidade, bons valores e atitude comportamental dos atletas. A 
categoria Motivação remete para a importância dada à motivação intrínseca, característica 
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própria de alguns atletas, que funciona como força motriz no caminho da superação e 
melhoria das suas capacidades. 
A categoria Valores Relacionais representa a propriedade Respeito e Cumplicidade que 
identifica a importância dada pelos treinadores à manutenção de uma relação afetiva próxima 
aos seus atletas, respeitando sempre o espaço e a individualidade. 
Na fase Ação os principais resultados a reter são os comportamentos dos treinadores 
visando a motivação e o estabelecer de uma relação de confiança com os seus atletas, 
promovendo o respeito e a cumplicidade. Imergem aqui ainda duas novas propriedades que 
refletem outras atitudes dos treinadores como a promoção de feedback (Comunicação) e a 
Resolução e Gestão de Conflito. É importante notar também que o Caráter apresenta um 
impacto muito reduzido nas ações destes treinadores. Apesar de fase anterior ter sido referido 
como um princípio importante. É, assim, claro que os treinadores adotam poucas medidas no 
sentido da promoção e formação de carater nos atletas. 
A categoria Valores pessoais assume duas propriedades: (a) Caráter; e (b) Motivação. 
(a) Caráter reflete comportamentos, adotados pelo treinador, que visam a promoção ou 
controlo de comportamentos que podem afetar positiva ou negativamente o carácter dos seus 
atletas (ex: controlo do uso de substâncias dopantes). A propriedade (b) Motivação subdivide-
se ainda em duas dimensões, Motivação para o resultado e Motivação para o desempenho, e 
agrega estratégias utilizadas pelo treinador tendo em vista o incremento dos níveis de 
motivação intrínseca, individuais e coletivos, dos atletas no alcance de objetivos como a 
aquisição de uma melhor performance desportiva ou a conquista de vitórias desportivas: 
A categoria Valores Relacionais agrega três propriedades: (a) Comunicação Positiva Vs 
Negativa; (b) Resolução e Gestão de Conflitos; (c) Respeito e Cumplicidade. A (a) 
Comunicação Positiva Vs Negativa relaciona-se com a forma com o tipo de feedbacks dados 
pelo treinador á equipa (Feedbacks positivos e negativos). A Resolução e Gestão de Conflitos 
refere-se aos comportamentos adotados pelo treinador na resolução problemas, 
tendencialmente, disciplinardes. A propriedade Respeito e Cumplicidade identifica 
comportamentos de proximidade, confiança e respeito, tidos pelo treinador, em relação ao 
atleta ou à equipa. 
Na fase Eficácia é importante notar-se que os treinadores utilizam apenas critérios de 
avaliação de eficácia visando a motivação e a cumplicidade e respeito. Curiosamente não 
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enunciam qualquer estratégia centrada em avaliar quer a comunicação direcionada aos atletas 
quer a sua capacidade de Resolução e Gestão de Conflitos. 
 
A categoria Indicadores de Funcionamento Pessoais abrange a propriedade 
Motivação/Prazer que se refere à eficácia das estratégias motivacionais implementadas pelos 
treinadores, visando uma maior satisfação dos seus atletas com a prática da modalidade. 
 
A categoria Indicadores de Funcionamento Relacionais engloba a propriedade 
Cumplicidade e Respeito que identifica evidências de sucesso no estabelecer de uma relação 
de confiança, consideração e respeito mútuo entre treinador e atleta.  
 
Componente: Equipa 
Ao nível da Filosofia e relativamente à equipa os treinadores mostram cuidado em 
relação a três princípios: A Coesão do grupo, o Cumprimento de Regras e o Rigor no trabalho 
desenvolvido pela equipa. 
 
A categoria Valores de Grupo agrega três propriedades: (a) Coesão, (b) Regras; e (c) 
Rigor. A propriedade (c) Rigor compreende a importância dada pelos treinadores ao trabalho 
desenvolvido com atitude e disciplina. A propriedade (b) Regras define a importância do 
estabelecimento de normas formais (ex.: regulamento interno do clube), e normas informais, 
próprias da saudável convivência desportiva, que garantem o bom funcionamento do grupo 
(“o colaborar a buscar bolas, apanhar bolas, o ajudar a levar o material para o treino”. T9). 
A (a) Coesão expressa a importância atribuída, pelos treinadores, à criação, manutenção e 
fomento do bom espírito de grupo.  
Em consonância com os princípios mencionados anteriormente, na fase Ação os 
treinadores desenvolvem, claramente, comportamentos de promoção de espirito de grupo e do 
cumprimento de regras. Alguns dos treinadores adotam ainda estratégias de promoção de 
rigor no trabalho desenvolvido pelos atletas. Convém realçar, ainda, o surgimento de uma 
nova propriedade, Autonomia vs Controlo e que é bastante valorizada, na prática, por estes 
treinadores. 
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A categoria Valores de Grupo possui quatro propriedades: (a) Coesão; (b) Regras; (c) 
Rigor; (d) Autonomia Vs Controle. A (a) Coesão é definida pelas estratégias utilizadas pelo 
treinador tendo em vista o desenvolvimento do espírito de grupo. A propriedade (b) Regras 
identifica a forma como o líder cria, implementa e gere o cumprimento das regras 
formais/informais que abrangem a equipa. A propriedade (c) Rigor agrega comportamentos 
de promoção de disciplina e exigência à equipa, quer em treino quer em competição. A (d) 
Autonomia Vs Controle agrupa comportamentos do treinador que visam, por um lado o 
incentivo à emancipação e responsabilização do atleta pelo seu próprio treino, por outro lado, 
a monitorização do desenvolvimento do atleta, tendencialmente com recurso a instrumentos 
de avaliação e dados estatísticos, assim como o ajuste de cargas e exercícios de treino: 
Ainda relativamente á Equipa, na fase Eficácia, há dois aspetos a salientar. Por um lado 
os treinadores indicam a Coesão e as Regras como critérios para medir a sua eficácia, por 
outro não fazem qualquer referência a indicadores de rigor e, principalmente da Autonomia Vs 
Controlo, propriedade muito valorizada, por estes treinadores, no plano prático da sua ação.  
A categoria Indicadores de Funcionamento de Grupo é composta por duas propriedades 
distintas: (a) Coesão; e (b) Regras. A Coesão traduz a eficácia das estratégias implementadas 
pelo treinador tendo em vista a consolidação do espírito de equipa e da coesão de grupo. A 
propriedade Regras agrega indicadores de eficácia no estabelecimento e cumprimento de 
normas comuns à equipa. 
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Tabela 3 - Correspondência entre as propriedades obtidas ao longo das fases do Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança 
 
 
FILOSOFIA N = 10  AÇÃO  CRITÉRIOS DE EFICÁCIA 
 
C
te
 
Propriedade 
N = 10 
 
Propriedade 
 N = 10 
 
Propriedade  
N = 10 
 
T
re
in
a
d
o
r 
Conhecimentos científicos/técnicos  Atualizar conhecimentos 
(ex: investigação, literatura) 
   
Tomada de decisão  Partilhar decisões Vs Não partilhar 
decisões 
   
Modelo para os outros  Comportamento exemplar para a equipa 
(ex: disciplina, respeito) 
   
Flexibilidade/Adaptação às circunstâncias  Ajustar o comportamento face às 
especificidades de cada situação 
   
    Manutenção de atletas  
    Recrutamento de atletas  
    Evolução e excelência  
    Resultados desportivos  
    Captação de investimento  
    Visibilidade e reconhecimento social  
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Tabela 4 – Continuação da correspondência entre as propriedades obtidas ao longo das fases do Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança 
Correspondências totais de propriedades = (0%) 
Correspondências parciais de propriedades = 4 (40%) 
Correspondências nulas de propriedades = 6 (60%) 
Correspondências totais de US = 0 (0%) 
Correspondências parciais de US = 184 (33.2%) 
Correspondências nulas de US = 73 (13.2%) 
 
A
tl
et
a
s 
Carácter 
 Assumir conduta desportiva correta e  
recusar uso de substâncias dopantes 
  
 
Motivação  Formulação de objetivos para: Mestria Vs 
Resultados desportivos 
 Atletas motivados e a retirar prazer da prática 
da modalidade 
 
Cumplicidade/Respeito  Relação de proximidade mas com respeito 
pela individualidade dos atletas 
 Relações duradouras de confiança, respeito e 
apreço mútuos 
 
  Feedback Positivo Vs Negativo    
  Resolução e gestão de conflitos    
 
Correspondências totais de propriedades = 2 (40%) 
Correspondências parciais de propriedades = 1 (20%) 
Correspondências nulas de propriedades = 2 (40%) 
     Correspondências totais de US = 116 (21%) 
Correspondências parciais de US = 13 (2.3%) 
Correspondências nulas de US = 36 (6.5%) 
 
E
q
u
ip
a
 
 
Coesão  Estímulos para o desenvolvimento do  
espírito de equipa 
 Sentimento de grande união entre todos  
Regras 
 
Cumprimento de regras formais e 
informais (ex: Regulamento interno) 
 
Funcionamento organizado e eficaz do 
grupo 
 
Rigor  Exigência, disciplina e intensidade para 
qualidade no treino 
  
 
  Promoção da autonomia no treino Vs 
Controle da performance no treino 
  
 
 Correspondências totais de propriedades = 2 (40%) 
Correspondências parciais de propriedades = 1 (20%) 
Correspondências nulas de propriedades = 2 (40%) 
     Correspondências totais de US = 83 (15%) 
Correspondências parciais de US = 29 (5.2%) 
Correspondências nulas de US = 20 (3.6%) 
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Discussão e Conclusões 
 
Tendo por base o objetivo principal deste estudo, analisar, através da perspetiva dos 
treinadores, as relações no nível concetual propostas pelo Modelo Trifásico da Eficácia da 
Liderança, importa primeiramente explorar os resultados obtidos.  
Na distribuição global de resultados encontrados (distribuição das US pelas 
componentes e categorias), o principal aspeto a realçar é o facto de estes treinadores terem 
feito mais referências à sua prática diária (55.6%), comparativamente à reflexão que fazem 
sobre a mesma (26.9%) e sobre a forma como a avaliam (17.5%). Parece ser mais fácil para 
os treinadores descreverem o que fazem do que avaliarem objetivamente os seus princípios e 
a sua eficácia.  
 A última tabela (ver tabela 3) resume as correspondências entre as propriedades obtidas 
neste estudo e ciclo concetual do Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança. Foram 
observadas quatro correspondências totais entre propriedades (199 US; 36%): duas na 
componente atletas (Motivação; Cumplicidade/respeito) e duas na componente equipa 
(Coesão; Rigor). Isto significa que estes quatro princípios enunciados estão também refletidos 
nas ações do treinador e possuem um critério de avaliação de eficácia correspondente. Foram 
também identificadas seis correspondências parciais (226 US; 40.7%): quatro na componente 
treinador (Conhecimentos Científicos/Técnicos; Tomada de decisão; Modelo para os outros; 
Flexibilidade/Adaptação às circunstâncias), uma na componente atletas (Caráter) e uma na 
componente equipa (Rigor). Estas correspondências parciais significam que há uma relação 
direta entre duas propriedades em fases subsequentes. Foram ainda encontradas dez 
correspondências nulas (129 US; 23.3%), o que significa a ausência de correspondência entre 
propriedades.     
No conjunto destes dados, alguns aspetos merecem ser realçados, nomeadamente a 
importância atribuída pelos treinadores aos conhecimentos científicos/técnicos, à necessidade 
de representarem um modelo positivo para os seus atletas bem como à necessidade de 
flexibilidade face às exigências constantes que lhes são colocadas. Curiosamente, apesar de 
haver uma congruência entre os seus princípios e ações, estes treinadores não estabelecem 
qualquer critério ou estratégia para avaliação de sua eficácia nestes domínios. Ainda assim, o 
conhecimento técnico dos treinadores (ver Chelladurai, 2007; Côté, 2006; Erickson, Côté & 
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Fraser-Thomas, 2007) a importância de representar um exemplo positivos para os outros (ver 
Chemers, 2000) e a capacidade de adaptação a novas circunstâncias (ver Fiedler, 1967; 
Parcells & Coplon, 1995; Vallée & Bloom 2005; Weinberg & Gould, 2004) tem vindo a ser 
apontadas na literatura como características próprias ao líder de sucesso.  
Relativamente ao desenvolvimento de conhecimentos, os treinadores que constituem 
esta amostra, tendem a adotar atitudes pró-ativas e dinâmicas. Alguns investigadores referem 
que os treinadores utilizam, frequentemente, comportamentos autodidatas para a aquisição de 
novos conhecimentos (Araújo, 1994; Salmela, 1996; Nelson, Cushion e Potrac, 2006; Borges, 
2009).  
A necessidade referida pelos treinadores de se constituírem como modelo positivo para 
os seus atletas está relacionada com a necessidade de afirmarem a sua liderança. Os líderes 
devem legitimar a sua liderança ao se mostrarem competentes e dignos de confiança 
(Chemers, 2000). 
Relativamente à flexibilidade, estes treinadores consideram-na como importante para se 
adaptarem às exigências circunstanciais com que se deparam. Martens (1987), concetualiza a 
eficácia da liderança como sendo resultado da interação de quatro componentes essenciais: 
Qualidades do líder; estilos de liderança, qualidades dos atletas; e fatores situacionais. Neste 
enquadramento, a flexibilidade é mencionada como uma das qualidades fundamentais do 
líder. Este autor (Martens, 1987) relaciona esta qualidade com as exigências dos fatores 
situacionais. Uma vez que o líder eficaz deve ser sensível às especificidades da situação e do 
ambiente onde lidera.    
  Ao nível da tomada de decisão ficou evidente, nos resultados, a orientação destes 
treinadores para uma liderança partilhada, principalmente, ao nível da ação. No entanto, 
metade destes treinadores alterna entre um estilo democrático e um estilo autocrático. Este 
facto pode estar relacionado com uma maior ou menor urgência nas decisões a tomar. 
Segundo Steers, Porter e Bigley (1996, citado por Gomes, 2005), o grau de urgência na 
tomada de decisão poderá influenciar a estratégia assumida pelo responsável, nomeadamente 
a sua disponibilidade para utilizar soluções mais diretivas ou participativas. Ainda sobre os 
estilos de tomada de decisão referidos, estes podem ser entendidos através do modelo de 
tomada de decisão aplicada ao desporto (Chelladurai & Haggerty, 1978; Chelladurai, 
Haggerty & Baxter, 1989, Chelladuray & Trail, 2001 citados por Weinberg e Gould, 2004) e 
que identifica cinco tipos de estilos: autocrático; autocrático – consultivo; consultivo – 
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individual; consultivo – grupal; e grupal. Em traços gerais a eficácia da liderança é 
influenciada por uma boa capacidade de tomada de decisão e pelo grau em que estas decisões 
são aceites pelos atletas (Weinberg e Gould, 2004). 
No que se refere às considerações dos treinadores sobre os atletas, estes, consideram 
caraterísticas importantes o caráter, a motivação, o respeito e a cumplicidade. Estes princípios 
encontram correspondência na ação e, embora de forma menos expressiva, nos critérios de 
eficácia. Isto sugere que estes treinadores apreciam e promovem algumas características 
psicológicas dos atletas, como variáveis capazes de influenciar um relacionamento positivo. 
Esta preocupação dos treinadores parece ir ao encontro do modelo multidimensional de 
Chelladurai (1984, 2007) onde relaciona a satisfação e o desempenho dos atletas com o 
comportamento atual do treinador. Neste ponto há uma valorização importante da 
componente relacional, que é um dos fatores que influencia o grau de satisfação com a 
liderança.   
Outro resultado que podemos observar neste trabalho prende-se com os valores de 
grupo. Estes treinadores atribuem grande importância ao espirito de equipa, ao trabalho 
desenvolvido com qualidade e ao cumprimento de regras. Neste sentido, parecem 
essencialmente interessados em manter o grupo coeso, disciplinado e a trabalhar para 
objetivos comuns. Esta conclusão vai de encontro a alguns autores e dados da investigação, 
que sugerem uma relação entre a coesão e o grau de comprometimento de um grupo ou 
equipa com os seus objetivos (Carron, Eys, & Burke, 2007; Weinberg & Gould, 2001). 
Um último indicador de interesse (embora possa ser considerado, empiricamente, como 
previsível) é a existência de concordância total entre os treinadores em relação ao critério de 
eficácia, resultados desportivos. Apesar de apontarem também outros critérios (ex. evolução e 
excelência dos seus atletas; facilidade em recrutar ou manter os seus atletas), nenhum outro 
critério apresenta a saliência deste. O estabelecimento deste critério de eficácia vai de 
encontro à ideia defendida por Bono e Judge (2004), quando afirmam que a eficácia do líder 
deve ser definida e avaliada através dos resultados alcançados pela sua equipa.  
Em suma, através deste trabalho, foi possível obter uma compreensão inicial da forma 
como operam as relações propostas pelo Modelo Trifásico da Eficácia da Liderança, ao nível 
concetual este estudo identificou a existência de correspondência entre algumas propriedades 
identificadas pelo modelo.   
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Sendo este o primeiro estudo a utilizar o Modelo Trifásico para compreender a 
eficácia da liderança, importa realçar algumas limitações e considerações para futuras 
investigações.  
Neste estudo apenas se recorreu a uma amostra composta por treinadores. De futuro 
será importante desenvolver outros estudos recorrendo a amostras que contemplem 
testemunhos tanto de atletas e como treinadores, de forma a recolher as medidas objetivas e 
subjetivas de liderança previstas no modelo.  
Outra limitação prense-se com facto de terem sido apenas considerados treinadores do 
sexo masculino sendo, naturalmente, importante compreender estas mesmas dimensões de 
eficácia através da experiência das treinadoras.  
Em termos de implicações para a prática, considera-se que será importante formar os 
treinadores para a congruência entre as três áreas do modelo: filosofia-prática-eficácia uma 
vez que é através desta congruência que, segundo o modelo, os treinadores poderão apresentar 
melhores índices eficácia. 
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